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Abstract 
 
Title:   To test the ideas of the co-workers 
- a case study of IKEA Malmö 
 
Seminar date:  2007-01-18 
 
Course: FEKK01, Degree Project Undergraduate level, 
Business Administration, Undergraduate level, 15 
University Credits Points (UPC) or ECTS-cr) 
 
Authors:   Malin Andersson, Anna Kjellberg, Peter Salek 
 
Advisor/s:   Dan Kärreman, Håkan Lagerquist. 
 
Key words: Idea, mechanisms, leadership, culture, 
communication.    
 
Purpose: The purpose of the Degree Project is to look 
into and get an understanding of in what way 
IKEA deals with their co-workers ideas.   
 
 
Methodology: The methodology that we use for the collection of 
data is qualitative with an iterative projection. Our 
inquiry comprises the IKEA Malmö store, where we 
collected our data through profound interviews of 
several Business Area Managers and the Human 
Resource Manager. Supplementary data has been 
collected through foremost documents.    
 
Theoretical perspective: Earlier studies of innovations lay the foundation of 
our theoretical perspective. Those theories deal 
above all with the origin of innovations and their 
diffusion.   
 
Empirical foundation:  Interviews made with Business Area Managers 
together with the Human Resource Manager at the 
IKEA Malmö store.   
 
Conclusions:  The conclusion of our inquiry is that the Business 
Area Managers do not have any real tools to their 
disposal to look after their co-workers ideas, but the 
lack of tools is according to our study a test to 
separate good ideas from bad. 
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1. INLEDNING 
 
I detta inledande kapitel presenteras bakgrund till vårt ämnesval. Detta leder 
fram till förklaring av studiens mer precisa problemformulering. Fallföretaget 
vari empirin studeras, introduceras och motiveras i kapitlet.  
 
1.1 Bakgrund 
Vi kommer här i detta inledande stycke presentera bakgrunden till vårt arbete. 
Speciellt fokus ligger på just ordet innovation; vad det är, hur det uppstår, och 
varför innovation är viktigt för företag som verkar i dagens globaliserade värld.  
 
1.1.1 Vad är innovation? 
"An 'innovation' is the implementation of a new or significantly improved product 
(goods or service), or process, a new marketing method, or a new organisational 
method in business practices, workplace organisation or external relations."1 
 
Kommissionens förordning (EG) nr 1450/2004 av den 13 augusti 2004 om 
genomförande av Europaparlamentets och rådets beslut nr 1608/2003/EG med 
avseende på produktion och utveckling av gemenskapsstatistik om innovation. 
 
Detta citat är taget ur Oslomanualen som är en del av Lissabonfördraget. 
Lissabonfördraget är ett gemensamt beslut från EU som bland annat syftar till att 
göra den europeiska unionen till världens mest konkurrenskraftiga region.  Man 
menar att innovation är en viktig faktor för att förmå den europeiska unionen till 
att uppnå just detta, att bli världens mest konkurrenskraftiga region. Man har 
därför också skapat riktlinjer för hur statistik kring innovationer ska hanteras. 
Detta måste ändå betyda att innovationer ses som viktiga och att resonemang 
kring ämnet borde få (ännu) mer utrymme i den företagsekonomiska diskussionen. 
 
                                        
1 Oslomanualen (OECD)/Eurostat, tredje utgåvan, ISBN 92-64-01308-3, från november 2005. 
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1.1.2 Hur uppstår innovation? 
Innovation kan uppstå på främst två olika sätt. Antingen är det ett resultat av en 
kombination av externa sociala faktorer och influenser, kulturella förändringar 
och ekonomiska influenser, eller så uppstår innovation genom arbete av unika 
individuella talanger som föds sådana.2   
 
Vad är det då som driver innovation? Man kan se på detta ur två perspektiv. Det 
marknadsbaserade synsättet menar att marknaden bestämmer förutsättningarna 
som antingen underlättar eller försvårar möjligheterna till innovation inom ett 
företag eller organisation. Frågan som då följer är om företaget har möjlighet att 
identifiera dessa förutsättningar? Det andra perspektivet är det resursbaserade 
synsättet som menar att det föregående ”inte tillhandahåller en stabil grund för 
företag att formulera en innovationsstrategi för en dynamisk marknad”3. Det är 
med andra ord inom organisationen som man ska hitta resurser och möjligheter till 
innovation.  
 
1.2 Problemdiskussion 
När vi började fundera kring vad detta examensarbete skulle handla om och 
började sortera inom de olika möjliga teman tedde sig innovation som ett väldigt 
nytt och spännande ämne att skriva om. Kanske just på grund av att det inte 
förekommer i så stor utsträckning i klassisk företagsekonomi (under 
grundutbildningen har det inte talats mycket om innovationer och dess betydelse 
för organisationer). I dagens globaliserade (affärs)värld är det inte bara kostnads- 
och produktdifferentiering som är nyckeln till framgång. Kraven på innovation 
och innovativt arbete blir allt större. Ordboken gav förklaringen: (införande av) 
teknisk nyhet, vanligen betraktad som ett framsteg. Att innovation kan vara av 
andra slag än just teknisk ses som en parentes. Men frågan är varför just den 
tekniska sortens innovation ses som den primära?  Det beror nog främst på den 
forskning som förts i ämnet i fråga, där produktinnovation inom högteknologiska 
                                        
2 Rogers, E.M., Diffusion of Innovations, Free Press, 1995, sid 133  
3 Trott, P, “Innovation Management and New Product Development”, Pearson Education, 2005, sid 22 
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branscher är den det skrivits mest om. Grant4 kategoriserar till exempel 
innovationer som konkurrensfördelar i teknologibaserade branscher.  
 
Att innovationer främst förknippas med företag som ägnar sig åt tillverkning av 
högteknologiska produkter, speciellt här i Sverige, har mycket att göra med den 
företagartradition som existerar här. Tetra Pak, Volvo samt den svenska 
gruvindustrin är några exempel som ger stöd åt detta påstående. Men kanske är 
det så att den mjuka sortens innovationer borde få ta mer plats. Grant5 nämner 
trots allt att även tjänster kan finnas med i en innovationsprocess. Vi blir ett allt 
mer tjänsteproducerande land och innovation i tjänsteföretag kommer att få en 
mer betydande roll för företagens utveckling men även för deras överlevnad. 
Avdelningar sätts upp för att stödja just innovationsprocesser inom allt fler 
organisationer som inte bara sysslar med teknologibaserade produkter. Detta anser 
vi vara värt att studera just för att det inte finns lika mycket debatt och forskning 
inom denna genre av innovationsprocesser.   
 
Innovationsprocessen kan beskrivas ur två synsätt där det finns en klar skillnad 
mellan det han kallar invention (vilket skulle kunna översättas till uppfinning) å 
ena sidan och innovation å andra sidan. Invention är skapandet av en ny produkt 
eller process (även tjänst) genom utveckling av ny kunskap eller genom en 
kombination av redan existerande kunskap. Grant menar på att en invention är 
själva kärnan i skapandet av en innovation. Innovation i sin tur är 
kommersialiserandet av den ursprungliga idén eller uppfinningen (även 
kombinationen av flera uppfinningar) genom nya produktionsmetoder vilket leder 
till en större efterfrågan som i sin tur leder till en ökad ekonomisk vinst för 
företaget. För att ge ett tydligt exempel är uppfinningen av bilen en invention. 
Innovation är då i sin tur skapandet av en efterfrågan på just bilen som gör att man 
kan tjäna pengar på den ursprungliga uppfinningen. 
 
Själva grunden till innovationsskapandet känns inte relevant för oss, vi är inte ute 
efter att ta reda på hur en uppfinnare jobbar eller vilka förutsättningar som ska ges 
till en FoU avdelning i ett företag så att de kommer med nya produkter. Inventions 
                                        
4 Grant Robert M, Contemporary Strategy Analasys ,fifth edition Blackwell Publishing Ltd, 2005, sid 331 
5 Grant Robert M, Contemporary Strategy Analasys ,fifth edition Blackwell Publishing Ltd, 2005  sid 331 
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är ett intressant fenomen som det redan finns en mängd teorier kring, men vi anser 
att det som Grant kallar för Innovation är mer intressant ur både 
företagsekonomisk och vår egen synvinkel. Förmågan att ta tillvara på idén på 
bästa sätt i organisationen så att man verkligen kan dra nytta av den. Det är 
förutsättningarna i organisationen för att snappa upp idéerna som vi tittar närmare 
på.  
 
Det förekommer en debatt om hur en innovativ organisation bör se ut. Många 
forskare anser att innovationer skapas lättast i mindre, platta organisationer, där 
det finns en nära kontakt dels anställda emellan men även mellan de anställda och 
deras överordnade, där kommunikationen flödar fritt. Hur är förutsättningarna för 
att realisera innovationer i större organisationer där de organisatoriska nivåerna är 
många? Går det att förena innovation med en tydlig hierarkisk 
organisationsstruktur? Vidare kan man diskutera hur man ska kunna hitta 
utrymmet i en organisation att jobba med innovationer där man först och främst 
tänker på effektivitet. För att uppnå effektivitet måste organisationer ofta vara 
ganska hårt styrda uppifrån och följa en gemensam långsiktig strategi som 
resulterar i mycket rutiner och således i mindre frihet (innovationer anses ha 
lättare att för realiseras i organisationer där det existerar just mycket frihet och 
plats för annorlunda tänkande.).  
 
När vi sammanfattar problemdiskussionen kommer vi fram till att det som 
intresserar oss och det som vi vill studera inom ämnet innovation är de processer 
som finns för att ta upp och kommersialisera innovationer i organisationer som 
inte primärt sysslar med högteknologi, utan snarare med tjänster. Vidare vill vi se 
hur dessa processer fungerar när organisationen är stor och som kanske inte ser 
innovationsskapande som ett av sina absolut viktigaste mål. Denna 
problemdiskussion mynnar ut i vilket fallföretag vi valt att studera samt det syfte 
som vi har med detta examensarbete. 
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1.3 Frågeställning 
Vilka verktyg har mellancheferna på IKEA Malmö för att ta vara på sina 
medarbetares idéer? 
 
1.4 Syfte 
Syftet med examensarbetet är, att med vår problemdiskussion som bakgrund 
undersöka och förstå hur man handskas med och förhåller sig till medarbetarnas 
idéer på IKEA Malmö.  
 
1.5 Val av fallföretag  
Vi tittade på företag inom både offentlig och privat sektor. Att välja ett företag där 
vi redan innan examensarbetets början har en del kontakter anser vi vara en fördel 
med tanke på den begränsade tid vi blivit tilldelade för detta examensarbete. Vi 
måste dock ha i beaktande att genom att göra detta val så tidigt utesluter vi genast 
en mängd andra lämpliga företag. Vi har resonerat kring detta men anser att 
fördelarna med att välja ett för oss redan bekant företag klart överväger 
nackdelarna. Valet föll på IKEA och närmare bestämt IKEA Malmö, efter att vi 
beslutat oss för en avgränsning för att göra studien genomförbar. Det 
övergripande temat för vårt examensarbete handlar om innovationsskapande i 
organisationer. IKEA är intressant ur denna synpunkt då det inte riktigt faller in i 
facket av högteknologiska företag men är trots det ett innovativt företag på många 
sätt. Samtidigt handlar det i mångt och mycket om tjänsteinnovationer på ett 
IKEA-varuhus snarare än produktinnovationer.  Det som intresserade oss var inte 
de högteknologiska produktinnovationerna, utan snarare de små och mjuka 
idéerna, som utvecklas på ett lägre plan i organisationen som tillsammans kan 
kommersialiseras till innovationer som gör en stor skillnad för hela 
organisationen.  
 
En annan viktig faktor i vårt val är den att IKEA är en stor organisation med 
många organisatoriska nivåer och har därmed eventuellt långa beslutsvägar. Det 
intressanta i detta är, som vi nämnt i problemdiskussionen, i vilken utsträckning 
en sådan organisation har viljan eller överhuvudtaget möjligheten att snappa upp 
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de bra idéerna medarbetarna kommer med, för att de sedan ska kunna paketeras 
till innovationer. Vad vi vill åstadkomma med vårt val av IKEA som fallföretag är 
att i viss mån gå utanför ramarna för det traditionella innovationstänket. 
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2. METOD 
Metod är det tillvägagångssätt som används för att samla in och bearbeta 
information för att sedan nå fram till ett svar på en fråga, eller en lösning på ett 
problem 6. I detta kapitel presenterar vi vårt angreppssätt, de metoder vi ämnar 
använda vid undersökandet av vår frågeställning, samt hur bearbetningen av 
denna information skall gå till. 
 
2.1 Inledning 
Att uppnå ett bra resultat med en studie, kräver noga förberedelser samt ett klokt 
upplägg. Som författare av ett examensarbete kan vi inte bara kasta oss över våra 
frågor hur som helst och hoppas på att kanske kunna hitta svar på dem. Vi måste 
resonera kring vad det är vi vill ha svar på och analysera oss fram till de 
tillvägagångssätt som på bästa sätt kan hjälpa oss att finna svaret på just våra 
frågor. Metoden är det praktiska verktyget i vårt sökande på svar. Metodernas 
lämplighet är beroende av frågeställningens natur och dess kontext. När vi i vårt 
fall tittar på mellanchefernas verktyg i innovationsprocessen på ett IKEA varuhus 
finns vissa metoder som lämpar sig bättre än andra. Att metoderna ska vara 
relativt fria och inte så starkt bundna till formulär känns självklart med tanke på 
vår frågeställning. Vi använder oss av metoder som är djupgående och analytiska. 
Här nedan redogör vi inte bara för vilka metoder vi använder i vår utredning, utan 
även för våra resonemang och argument till användandet av de specifika 
metoderna. 
 
2.2 Angreppssättet 
Angreppssättet är den referensram som existerar mellan teoribildning och empiri. 
Det är informationsinsamlingen gällande frågeställningen. Det är angreppssättet 
som klargör om man utgår från empiri vid insamlingen av data i en 
problemställning eller om det är i teorin man hittar problemet. När forskaren 
                                        
6  Rienecker L, Jörgensen P. S., Att skriva en bra uppsats, Wallin & Dalholm Boktryckeri AB, 2002, sid 158 
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härleder en eller flera hypoteser som skall granskas empiriskt utifrån teoretiska 
antaganden inom ett visst område kallas detta för deduktiv metod7. 
  
Risken som finns vid användandet av deduktion är att man endast söker efter det 
man själv vill ha svar på och efter egna förutfattade preferenser. Studien blir som 
en självuppfyllande profetia8. Vi samlar in information som berör vår 
frågeställning till viss del utifrån teorierna som redan formats och applicerats på 
liknande problem, vilket man skulle kunna anse vara ett deduktivt angreppssätt. 
Samtidigt har vi en fråga som i grund och botten inte problematiserats utifrån 
specifika teorier, utan där vi i efterhand söker teori som kan passa just vår 
frågeställning. ”Med ett induktivt angreppssätt är teorin resultatet av en 
forskningsinsats”9. Därmed är det ett induktivt angreppssätt som vi använder oss 
av. Kritiken som finns mot det induktiva angreppssättet är att en forskare aldrig 
riktigt bemöter ett problem med ett helt öppet sinne utan man gör en avgränsning 
hur som helst.10 Tittar vi närmare på angreppssättet faktiskt använder oss av i 
slutändan, kan man påstå att vi använder oss av både induktiv och deduktivt 
angreppssätt. Det finns nämligen en växelverkande effekt i relationen mellan teori 
och empiri i undersökningen av frågeställningen. 
  
2.2.1 Iterativt/Öppet angreppssätt 
Vid reflektion inom teoretiska ramar runt empirin kan forskaren behöva, eller 
vilja, samla in ytterligare information för att kunna bestämma om teorierna är 
hållbara i fallet eller inte.  Det är denna process där man alltså jobbar åt båda håll 
som kallas iterativt angreppssätt. 11 
 
Eftersom vår frågeställning inte direkt utgår från en specifik teori, samtidigt som 
den inte heller kan påstås vara ett empiriskt bevis på en annan teori, utan är en 
kombination av de båda, är det öppna, även kallat iterativt angreppssätt, det mest 
rättvisande benämningen på vårt angreppssätt. Det iterativa angreppssättet ger oss 
möjligheten att hela tiden ha en ”dialog” mellan empirin och teorin vilket gör att 
                                        
7 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, sid 23 
8 Jacobsen, D. I, Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002, sid. 42 
9 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, sid. 25  
10 Jacobsen, D. I,Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002, sid. 43 
11 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, sid. 25 
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vi inte behöver begränsa oss i vår informationsinsamling. Vi utgår i grund och 
botten från teorier om innovationsprocessernas påverkan på organisationer där vi 
sedan försöker applicera dessa på vårt fallföretag. Under tidens gång när vi 
studerar vårt fallföretag kommer fler tankar upp kring andra teorier som kan 
belysa detta fall och ge oss en närmare förklaring om vad det är som sker just där. 
Vi går alltså från teori till empiri och sedan tillbaka till teori. Vi anser att det är 
väldigt svårt för oss att endast hålla oss till ett av de två klassiska angreppssätten 
eftersom det automastiskt begränsar oss. Risken för att fastna och inte kunna 
komma vidare i vår undersökning blir då påtagligt mycket större.  
  
2.3 Undersökningsmetod 
Undersökningsmetoden vi väljer att använda har främst att göra med hur vi 
formulerat vår problemställning. Vi måste titta på vilka metoder som fordras av 
oss, för att kunna svara på vår problemställning. Är problemställningen explorativ 
kan det krävas en metod som kan nyansera data samt gå på djupet.12 Detta för 
med sig att vi bör fokusera på färre antal undersökningsenheter eftersom det 
praktiskt omöjligt att gå in på djupet när enheterna är för många. Det krävs att vi 
samlar in mycket data från ett fåtal enheter. En mix av många enheter samt 
djupgående undersökningar av dessa skulle ta evigheter att genomföra. Kräver vår 
problemställning däremot att vi tittar på omfång samt frekvenser av ett visst 
fenomen då inbjuder frågeställningen till att istället gå på bredden.
blir 
                                       
13 I detta fall 
blir vi tvungna till att samla in en liten mängd data från flera enheter. Det är dessa 
två stora frågor som avgör vilken ansats vi har i vår forskning.  
 
När vi beslutat oss för hur vi ska bemöta vår problemställning så krävs även ett 
beslut för var vi ska utföra denna studie. Vi måste helt enkelt besluta oss för var 
vår problemställning på bästa möjliga sätt kan utvecklas, belysas samt analyseras. 
 
 
11 Jacobsen, Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002, sid.56- 57 
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2.3.1 Kvalitativ ansats 
Vid resonemanget kring hur vi ska gå tillväga för att undersöka mellanchefers roll 
i och verktyg för, att ta hand om och förverkliga idéer hos sina anställda, inser vi 
att det lämpligaste sättet för oss att gå tillväga i denna frågeställning är att lägga 
fokus på ett mindre antal enheter att studera mer djupgående. Vi är inte 
intresserade av en mängd siffror från idag jämfört med igår för att analysera en 
förändring, utan mer av antaganden och åsikter samt kontextuella aspekter inom 
en viss fråga. För att få fram rätt svar samt rätt data, måste vi lägga stort fokus på 
varje enhet vi studerar för att få ut så mycket information som möjligt. Denna 
information ska vi kunna sortera, värdera och analysera. För att detta ska vara 
möjligt att genomföra använder vi oss av en kvalitativ ansats.  
 
Den kvalitativa forskningen fokuserar till största del på ord och inte på siffror. 
Den har främst en induktiv syn på teori och praktik. Tyngden läggs på förståelsen 
av den sociala verkligheten som existerar i en viss miljö genom tolkningar som 
görs av dem som agerar inom denna miljö. Det finns en ontologisk ståndpunkt 
som innebär att sociala egenskaper kommer av samspel mellan människor och inte 
av företeelser. 14 
 
Diskussionen härikring kommer sig av, så som vi tolkar det, att mycket handlar 
om vilket ämne man behandlar i utredningen. Eftersom detta examensarbete 
behandlar ett ämne som kan läggas i det samhällsvetenskapliga facket så lämpar 
sig den kvalitativa ansatsen klart mycket bättre än vad den kvantitativa hade gjort. 
Visserligen kan även kvantitativa arbeten göras inom samhällsvetenskapen, men 
det är inte alls lika vanligt. Kärnan i det vi skriver om i denna utredning handlar 
trots allt om tolkningar som görs dels av dem vi studerar och dels av oss själva, 
vilket innebär en stor del subjektivism. Människors uppfattningar och antaganden 
är två viktiga aspekter som vi anser endast kan tas till vara på och bearbetas med 
en kvalitativ ansats. 
 
Det är dock viktigt att poängtera att den kritik som den kvalitativa forskningen 
trots allt får just på grund av den stora andel subjektivism som finns. Man menar 
                                        
14 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, sid. 298 
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att det finns risk att forskaren påverkas alldeles för mycket av 
undersökningspersonernas åsikter och att det personliga förhållandet som uppstår 
däremellan påverkar resultatet i slutändan. Kritik ges också till att vi som 
kvalitativa forskare på ett otillräckligt sätt ger information om varför vi studerar 
ett visst område och inte ett annat. Detta har sin grund i att man startar 
utredningen i ett brett perspektiv och sedan smalnar av i sin frågeställning 
allteftersom. 15 
 
2.4 Datainsamling 
Datainsamlingen är den delen av utredningsprocessen där vi samlar in den 
empiriska informationen, vilken ger oss ett underlag till den sammanflätande 
analysen. Eftersom vi har ett iterativt angreppssätt fungerar den empiriska 
informationen både som bekräftelse på teori och som inspiration till uppsökande 
av ny teori. Den kvalitativa ansatsen som vi använder oss av i vår utredning bjuder 
in till att vissa metoder i datainsamlingen lämpar sig bättre än andra. Intervjuer är 
med största sannolikhet den populäraste metoden att använda sig av vid kvalitativ 
forskning16.  Vi följer strömmen inom den kvalitativa forskningen och använder 
oss av intervjuer som vår huvudsakliga metod i datainsamlingen. Sekundärdata är 
även den en viktig ingrediens i vår insamling av data. 
 
                                        
15 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, sid. 318 
16 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, sid. 360 
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2.4.1 Dokument (Sekundärdata) 
IKEA är ett företag som är populärt att forska kring. Vet vi att det redan finns en 
rad fakta att inhämta i tillgängliga dokument. Dessa använder vi i så hög grad som 
det är möjligt, eftersom sekundärdata ger oss flera olika typer av information, 
rörande allt från organisationskultur och strategi, till dagliga arbetsrutiner. Vi 
använder oss, i så stor utsträckning som möjligt, av redan befintlig kunskap om 
företaget i de fall där det inte är möjligt för oss att få primärdata i saken i fråga.  
 
Dokumentundersökningar anses som lämpliga vid tre sorters situationer. För det 
första, när vi inte kan få tag på egen primärdata. För det andra när vi vill veta hur 
andra har tolkat en speciell situation alternativt händelse. För det tredje när man 
vill veta vad som verkligen har sagts eller gjorts.17  
 
Dokument är i mångt och mycket en informationskälla som ger oss en mer 
övergripande empiri medan primärdata kommer direkt från våra respondenter. 
Denna empiri är mer detaljerad och har mer att göra med just vår 
problemställning. Empirisk data som kommer från dokument hämtar vi in från en 
mängd olika källor. Vi använder oss främst av tidigare studier som gjorts om 
företaget men även av organisationsdokument som t ex IKEAs hemsida. Vi måste 
vara extra kritiska till den information vi hämtar in i de fall där det handlar om 
sekundärdata, eftersom den ofta är anpassad till just de ändamål den ursprunglige 
datainsamlaren har18. När det gäller information från hemsidan så ska vi självklart 
kunna använda oss av den, men vi ska samtidigt ha i åtanke att företagen sällan är 
självkritiska på sina hemsidor och mycket som står där kan vara förskönat utan att 
det för den delen behöver vara en ren lögn. 
 
                                        
17 Jacobsen, D. I, Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002, sid 186 
18 Jacobsen, D. I, Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002, sid 187 
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2.4.2 Urval av respondenter 
Då vi väljer att till stor del fokusera på mellanchefernas roll i 
innovationsprocessen på IKEA Malmö i vår utredning, har detta stora effekter på 
vårt val av respondenter i empiriinsamlingen. Vi använder oss av Jacobsens 
(2002) tre-stegs metod, den så kallade urvalsprocessen19, där första steget är att 
skaffa oss en överblick av alla vi överhuvudtaget kunnat tänka oss att undersöka. I 
vårt fall skulle detta rent potentiellt kunna vara samtliga anställda på IKEA 
Malmö. Men detta är givetvis inte möjligt med tanke på den begränsade tid vi har 
samt att en stor del av informationen med största sannolikhet inte skulle bidra med 
något till våra frågeställningar och därmed inte vara användbar för oss. Det andra 
steget i processen är att dela in populationen i undergrupper. Det är här vi gör vår 
stora avgränsning där vi väljer att inrikta oss på respondenter på en särskild 
organisatorisk nivå inom IKEA Malmö, nämligen gruppcheferna samt 
personalchefen. Vårt tillvägagångssätt i urvalet av respondenter är 
ändamålsorienterat20, vilket innebär att vi avgränsar oss mot de personer vi anser 
kan komma med den information som vi hoppas kunna få. Sett till det tredje 
steget i urvalsprocessen som går ut på att välja kriterier för urval av respondenter 
så är det inte relevant för oss eftersom vår tanke är att intervjua en hel undergrupp 
i populationen. Antalet respondenter i denna population är redan begränsad, vilket 
innebär att vi inte kan avgränsa oss (ännu) mer. 
 
Sammanfattningsvis kan vi påpeka att det är mellancheferna (på IKEA kallat 
gruppchef) på IKEA som är våra primära respondenter av vilka vi intervjuar i mån 
av tillgänglighet. Dock skall påpekas att även personalchefen på IKEA Malmö är 
en respondent för våra kvalitativa intervjuer eftersom hans information anser vi 
kunna vara en motpol mot gruppcheferna, med tanke på dennes överordnade 
position gentemot dem. Gruppcheferna har som främsta arbetsuppgift att leda sina 
medarbetare i de dagliga arbetsuppgifterna. 70 procent av tiden arbetar 
gruppchefen på golvet med samma arbetsuppgifter som medarbetarna (säljarna på 
golvet), och 30 procent ägnas åt planering av verksamheten, utbildningar och 
coachning av enskilda medarbetare21.  
                                        
19 Jacobsen, D. I,Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002, sid 197-202 
20 Jacobsen, D. I,Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002, sid 202 
21 Gruppchef 3 
 19
2.4.3 Intervjutekniker 
En kvalitativ intervju tillåter våra intervjuobjekt att ta upp vad de själva tycker är 
viktigt och intressant, vilket ger oss möjlighet att undersöka inställning och 
attityder som i sin tur påverkar användandet av verktyg, arbetsmetoder och idéer. 
Detta anser vi är mycket viktigt då verktygen eventuellt förändras och påverkas 
till följd av olika subjektiva åsikter. Samtidigt har vi en klar bild av vad det är vi 
vill ha svar på och vi inriktar oss på att inte behöva göra upprepade intervjuer med 
samma intervjuobjekt. På grund av denna komplexitet finner vi att en kompromiss 
mellan de lika intervjuteknikerna är det bästa. Vi genomför en kvalitativ 
fallundersökning med semistrukturerade intervjuer22. Vi vill kunna få svar på våra 
klara frågeställningar samtidigt som vi vill att de intervjuade personerna ska ges 
utrymme att beskriva sina egna tolkningar och inställningar.  Det blir en mix av 
ostrukturerade intervjuer, som ofta bara följer ett tema, och strukturerade 
intervjuer, som har frågor kopplade till svarsalternativ som ska vara lätta att 
kodifiera och sammanställa till ett statistiskt material. 
 
Genom vår intervjuguide som vi förbereder innan intervjuerna kan vi leda 
respondenten i önskad riktning även om många av frågorna är öppna och kan 
kräva följdfrågor som inte kan förberedas i förväg. Tanken är som sagt att 
fokusera på det vi känner berör våra frågeställningar men ändå lämna utrymme för 
utveckling av svar och spontana följdfrågor som kan föra resonemanget vidare 
och kanske ge oss oväntade infallsvinklar vilka vi kan ha nytta av i analysen. 
 
Vi ser det som en självklarhet att intervjuerna genomförs i en ostörd miljö, skild 
från utomstående, där respondenterna kan tala fritt. 
 
2.4.4 Validitet och reliabilitet 
Vid granskningen av en utredning brukar man dels titta på om empirin är giltig 
och relevant, även kallat valid, dels om den är tillförlitlig och trovärdig, med 
andra ord reliabel.23 Kontentan är att man genom en upprepning av en studie ska 
kunna få fram exakt samma resultat som första gången. Eftersom kvalitativ 
                                        
22 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, sid 372 
23 Jacobsen, D. I,Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002, sid.21 
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forskning fokuserar på människor snarare än bara företeelser gör det, det mer eller 
mindre omöjligt att göra om studien och upprepa resultatet. Människor tenderar 
att ändra åsikter över tiden men också svara olika på frågor beroende på humör. 
Subjektivismen gör att svaret är beroende av vem som gör studien och när den 
utförs. Även om en kvalitativ forskningsstudie i stora drag skulle kunnas upprepas 
med samma utfall så är det omöjligt att garantera att det verkligen blir så. Vissa 
samhällsforskare anser att man inom den kvalitativa forskningen inte bör använda 
sig av orden reliabilitet och validitet då de anses vara knutna till den kvantitativa 
traditionen24.   
 
För att öka reliabiliteten och validiteten vid våra kvalitativa intervjuer använder vi 
som tidigare nämnts en intervjuguide som vi baserar våra frågor på. Vi försöker 
därmed lotsa intervjuobjekten genom våra frågor för att få dem att hålla sig inom 
ramen för vår problemformulering. Likaså tror vi oss höja studiens validitet 
genom vårt noggranna urval av intervjupersoner. Genom att handplocka de 
personer som vi anser kunna tillföra något till studien är deras information 
förhoppningsvis giltig och relevant.  
 
Då en av författarna har en viss erfarenhet av arbete på IKEA, har vi frågat oss om 
vi kan vara tillräckligt objektiva för att behålla trovärdigheten. Efter noga 
överväganden menar vi att detta är möjligt men att vi måste vara medvetna och 
kritiska till viss kunskap. IKEA är ett vanligt studieobjekt för examensarbeten och 
andra studier, därför har även de andra författarna en viss förkunskap när det 
gäller det valda fallföretaget. Genom sekundärdata har vi dessutom kunnat 
kontrollera en del av vårt använda material för att säkerställa dess trovärdighet.      
 
 
 
 
 
 
                                        
24 Jacobsen, D. I, Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002 
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3. TEORI 
Vi kommer i detta kapitel behandla den teori vi studerat inom ämnet. Teorin 
bildar ramen för vår analys. Då vi använder oss av ett iterativt angreppssätt 
genom hela examensarbetet kommer teorin till viss del att influeras av den empiri 
vår fallstudie försett oss med. Vi har nu lämnat det introducerande stadiet bakom 
oss, och utgår från att läsaren redan har en viss förförståelse för de begrepp som 
vi här använder oss av. 
 
3.1 Att plocka upp innovationer från golvet -
organisationens ansvar 
De flesta av dagens stora företag sysslar med något sorts innovationsarbete. Vi har 
redan konstaterat att arbetet med detta främst rör innovationer på produktsidan, 
eller så gäller det nya smarta logistiklösningar. Hur mycket av innovationerna 
idag rör egentligen nya organisationsformer, företagskultur, arbetssätt eller 
arbetsmiljö? Inte många. Alla dessa innovationsområden är ”mjuka” områden som 
inte fått mycket uppmärksamhet, varken i teorin eller i praktiken. Många är dem 
som pekar på problemet med detta, bland annat sa Sony Ericssons företrädare vid 
ett symposium vid Chalmers i Göteborg tidigare i höstas att man är oroad över 
utvecklingen25 (att mjuka innovationer fortfarande inte fokuseras på).  
 
Vi kommer här i detta teorikapitel beskriva vad forskningen på området säger om 
innovationer på golvet.  
 
Innovation i den dagliga arbetsprocessen. 
Den dagliga arbetsprocessen är för oss att utföra de uppgifter som står beskrivna i 
arbetsbeskrivningen, i rätt följd. Det har dock visat sig att det dagliga arbetet ofta 
skiljer sig från arbetsbeskrivningen.26 Kanske har du själv samma erfarenhet? Att 
endast följa arbetsbeskrivningen är inte utvecklande, varken för dig eller för 
organisationen. Arbetsbeskrivningen är bara en av många dokument som 
                                        
25 Management of Technology, nr 3, september 2007 
26 Brown, John Seeley and Duguid, Paul  Organizational Learning and communities-of-practice: toward a 
unified view of working, learning and innovation. Organization Science, 1991, 2:1, sid. 40- 41 
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beskriver hur arbetet ska gå till, manualer och riktlinjer för hur man handskas med 
situationer som uppstår i det dagliga arbetet är andra exempel. Vad händer när en 
situation uppstår som inte står beskriven i manualen? Står (med)arbetaren då 
handfallen, eller är vi alla intelligenta individer som löser problemet så att vi kan 
arbeta vidare? Varför tar vi upp detta här, vad har detta med innovation att göra?  
 
Om vi antar att de viktigaste innovationerna sker i det dagliga arbetet innebär det 
att man frångår arbetsbeskrivningen, det ligger i sakens natur. Men är 
(arbets)ledningen medveten om detta och hur agerar medarbetaren vidare när 
denna frångår arbetsbeskrivningen, dvs. agerar på eget initiativ och kanske till och 
med är innovativ? 
 
I samhället idag anses teoretisk kunskap vara överlägsen praktisk. Praktiken har 
idag blivit oviktigt och anses vara ett komplement till teorin.27 Alltså, teorin 
kommer före praktiken och den som gör det omvända anses vara outbildad, detta 
trots att praktiken är långt viktigare än teorin på det flesta arbetsplatser. 
Universitetsvärlden är, tyvärr, ett undantag och har säkert stor betydelse för teorin 
och praktikens inbördes ordning. Andra menar dock att praktiken är av stor 
betydelse för att förstå arbete (i teorin). Teorin är av stor betydelse men det är det 
verkliga arbetet (praktiken) som bestämmer en organisations framgång.28  
 
För att lättare förstå detta stycke vill vi definiera praktiken som det verkligt 
utförda arbetet och teorin som exempelvis manualer, föreskrifter, 
arbetsbeskrivningar etc. Denna hierarki vad gäller teori och praktik gör skillnad på 
att lära och att göra/utföra, men också på dem som lär och de som utför (teoretiker 
och praktiker, arbetare). Vad är det då som händer när praktikerna (medarbetarna) 
inte följer hierarkin och agerar så som teorin föreskriver? Jo (med)arbetarna 
utvecklar sina egna manualer för hur man löser ett visst problem, ad hoc. (Om 
problem finns inte beskrivet i manualer och medarbetaren måste lösa problemet 
själv.) Att gå till sin närmaste chef eller att inte lösa problemet är inte ett alternativ 
då man riskerar att ”tappa masken”. (Dessutom är detta inte bra för organisationen 
                                        
27 Brown, John Seeley and Duguid, Paul  Organizational Learning and communities-of-practice: toward a 
unified view of working, learning and innovation. Organization Science, 1991, 2:1, sid. 40- 41 
28 Ibid. 
 23
då denna inte är lika effektiv som den skulle vara om problem inte uppstod.) Det 
är i alla fall så att det verkligt utföra arbetet skiljer sig från det föreskrivna. Men, 
tack vare att medarbetarna frångår den föreskrivna arbetsgången kan 
organisationen fortsätta att fungera utan större problem och kaos. Om de däremot 
skulle följa arbetsgången skulle ledningen vara överlastad av 
problemlösandeuppgifter, detta visar studier29.  Ett resultat av detta blir att 
företaget tror att medarbetarna är okunniga i teoretisk mening (kunskapen finns i 
manualen) och har en tro på att deras manualer är perfekt utformade så att ”vem-
som-helst” kan utföra detta enkla arbete, medarbetarna är med andra ord lätta att 
ersätta. Samtidigt uppstår en viss negativitet från medarbetarnas sida då de 
upptäcker att ledningen anser att de utför lätta arbetsuppgifter och undervärderar 
deras arbete och inte minst den kunskap som varje medarbetare besitter (som 
antas öka med tiden). Redan här skymtar man ett gap mellan det som ska göras 
utifrån ledningens perspektiv, och det som görs av medarbetarna för 
organisationens överlevnad. Denna process, där medarbetaren agerar på eget 
initiativ och ständigt bemöter nya problem på ett annorlunda sätt, är mycket 
innovativ.  
 
Som vi tidigare sagt syftar många företag till att vara innovativa, och gärna när det 
gäller service eller tjänster. Men med vad vi precis lärt oss i åtanke, tycks detta 
vara mycket motstridigt. För samtidigt som medarbetaren är högst innovativ, 
frångår de regler som finns, vilket man självklart inte talar om för ledningen. 
Innovationsarbetet kan man säga bedrivs i hemlighet, och vad är då nyttan? En 
innovation är just en idé som sprids för att användas i stor skala, som 
kommersialiseras, så att hela företaget kan använda. Det är alltså upp till 
ledningen att skapa ett klimat där det är accepterat att frångå arbetsbeskrivningen 
och att bortse från manualerna eftersom det som medarbetaren gör är mycket 
bättre för organisationen. Detta kan vara svårt för ledningen att acceptera då det 
betyder att de (ledningen) någonstans brister, antingen gäller det förståelsen för 
arbetsprocesser, maskiner eller vad det verkligen är kunderna vill ha. Det är även 
                                        
29 Brown, John Seeley and Duguid, Paul  Organizational Learning and communities-of-practice: toward a 
unified view of working, learning and innovation. Organization Science, 1991, 2:1, sid. 40- 41 
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ledningens uppgift att se till att det är socialt accepterat av kulturen att man 
”tänker utanför gränserna”30. Detta ska vi återkomma till länge fram. 
 
Att arbeta efter manualer och att följa arbetsbeskrivningar är både svårt att utföra 
och att lära sig. Samtidigt är det också svårt att ändra på, eftersom när människor 
byts ut måste det finns något för organisationen att falla tillbaka på. I verkligheten 
förändras allt mycket snabbt, både maskiner, faktiska arbetssätt men också 
människor. Ur ett makroperspektiv är detta bra då det gynnar organisationen som 
måste anpassa sig till den ständigt föränderliga omvärlden31. Organisationer kan 
karaktäriseras utifrån hur de reagerar och agerar, på och med sin omvärld. En 
beskrivning som vi fastnat för är the Enacting Organization som konstruerar sin 
egen omgivning. De fungerar på så vis att de skapar egna förutsättningar för 
kunderna att svara till, sen observerar de helt enkelt bara vad som sker, utan att 
egentligen ha för avsikt att ändra på sina förutsättningar. En ”take-it or leave-it” 
syn på det hela. IKEA får man säga är en enacting organization på så sätt att de 
kör med samma koncept och världen över. Detta kan vara ett problem då en 
organisation måste kunna förändras, inte bara efter hur omvärlden ser ut, men 
också hur de själva ser ut. Organisationens identitet måste kunna förändras. Detta 
är viktigt för att inse att det inte finns ett rätt svar på frågor eller problem, det kan 
finnas många, och att vara innovativ är lösningen på alla problem.32     
 
Det sägs av många, inte minst IKEA att man måste arbeta med kunden i fokus, 
och att det är vid det avgörande ögonblicket (köpbeslutstidpunkten) allt måste 
stämma. Vem är det då som är närvarande vid det ögonblicket, jo människorna på 
golvet. Alltså borde det vara naturligt att de borde ha störst inflytande när det 
gäller att komma med smarta lösningar för att uppfylla kundes förväntningar och 
krav. All den utveckling och de innovationer som sker på produktsidan, och på 
logistiksidan för den delen, är inte sådana som efterfrågas av kunderna (oftast inte 
i alla fall, undantag finns säkert), utan efterfrågan sker på golvet. Därför är dessa 
medarbetare och deras idéer av största betydelse.  
                                        
30 Brown, J. S and Duguid, P, Organizational Learning and communities-of-practice: toward a unified view of 
working, learning and innovation. Organization Science, 1991, 2:1, sid. 52. 
31 Hatch, M.J. Organisationsteori, Oxford University Press, 1997, sid. 90  
32 Brown, J S and Duguid, P, Organizational Learning and communities-of-practice: toward a unified view of 
working, learning and innovation. Organization Science, 1991, 2:1, sid. 52. 
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 För att avsluta denna något snåriga diskussion kring innovationer och 
standardiserade arbetsprocesser, vill vi kortfatta beskriva problematiken för den 
som inte redan insett detta. Om avståndet mellan hur man borde arbeta (enligt 
ledningen) och hur man verkligen arbetar blir för stort, dvs. man låter det gå för 
lång tid innan man gör något åt avståndet, blir det omöjligt att arbeta med 
innovationer. Man måste minska avståndet först. Det är ledningens ansvar att 
ändra sin syn på arbetet, medarbetarna, och effektiva arbetsprocesser. De måste 
uppmuntra olika aktiviteter från olika medarbetare. Att ändra på detta kommer att 
skapa problem men också stora fördelar, det gäller bara att skilja på de två.  
Innovation ur ett management-perspektiv handlar om att se sambandet mellan 
arbete, lärande och innovation, och sist men inte minst sambandet mellan praktik 
och teori.33 
 
Vi kommer här i det följande avsnittet att vidare utveckla vårt resonemang kring 
innovationer och organisationens betydelse för dessa, hur innovationsarbetet kan 
ses som en del av företagets dagliga verksamhet, samt vilka system som kan 
utnyttjas för att på bästa sätt ta till vara på innovationer.  
 
 
3.2 Innovationsarbetet - 
 en integrerad del av ordinarie företagsverksamhet.    
Genom fallstudier har det kunnat konstateras att det är kulturen på ett företag som 
är den enskilt största avgörande faktorn för att kunna locka fram de färdigheter 
som de anställda innehar till att vara innovativa34. Innovationsbegreppet är inte 
nödvändigtvis helt klart och olika tolkningar finns på begreppet och speciellt inom 
hur man frammanar innovationsskapande. För många handlar innovation bara om 
att öka stödet till FoU, för andra går tankarna till smarta idékampanjer. Men dessa 
ovanstående tolkningar och enskilda insatser är knappast några lyckade sätt för att 
nå målet att bli en innovativ organisation. En innovativ organisation kännetecknas 
                                        
33Brown, J S and Duguid, P, Organizational Learning and communities-of-practice: toward a unified view of 
working, learning and innovation. Organization Science, 1991, 2:1, sid 55.  
34 Leavy, B, A leader´s guide to creating an innovative culture, Strategy & Leadership; 2005; 33, 4; 
ABI/INFORM Global, sid. 38 
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snarare av en långsiktig, uttalad vision om att vara ett innovativt företag35 och att 
man arbetar med detta så att den visionen blir trovärdig både för de anställda såväl 
som för omvärlden.  Det innebär att det finns många som menar att för att vara 
verkningsfullt måste innovationsarbetet vara en del av företaget och genomsyra 
organisationen. I litteraturen finns ett genomgående konsensus om att det är 
framför allt fyra faktorer som är framträdande för att kunna skapa ett innovativt 
klimat. Det handlar om att göra människors idéer en del av företagets 
företagsfilosofi. Att ge människor det utrymme de behöver för att utvecklas, att 
testa nya saker och att lära från sina misstag. Att bygga upp förtroende för 
organisationen och att kunna ta hand om talanger inom företaget.36 
Sammanfattningsvis är det alltså så att detta är de faktorer man måste ta i 
beaktande då man skall arbeta med ett integrerat innovationsarbete. 
 
3.2.1 Problem med ett integrerat innovationsarbete 
“Turning ideas into commercial reality requires persistence and discipline, and 
overall effectiveness ultimately depends on top management being able to find the 
right balance between corporate creativity and efficiency.”37 
 
38 
 
När innovationsarbetet införlivas i företaget uppstår en naturlig konflikt mellan 
effektivitet (som eftersträvas i det dagliga arbetet) och kreativitet (som är en 
                                        
35 Price, R.M, Infusing Innovation into Corporate Culture, Organizational Dynamics, Vol. 36, No.3, 2007, sid.322 
36 Leavy, B, A leader´s guide to creating an innovative culture, Strategy & Leadership; 2005; 33, 4; 
ABI/INFORM Global, sid. 38  
37 Leavy, B, A leader´s guide to creating an innovative culture, Strategy & Leadership; 2005; 33, 4; 
ABI/INFORM Global, sid.38 
38 Trott, P, “Innovation Management and New Product Development”, Pearson Education, 2005, sid. 78 
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nödvändig del av innovationsskapandet) Det problem man kommer att brottas 
med är då att hitta balansen mellan kreativitet och effektivitet. 
Innovationsskapandet i sig självt är en process som måste balanseras mellan 
lekfullhet å ena sidan och struktur å andra sidan. För att få fram de bästa idéerna 
gäller det att idéerna är många eftersom att de flesta idéerna inte är genomförbara 
och för att få fram alla dessa idéer krävs en omgivning som är tolerant mot 
misslyckanden så att medlemmarna i organisationen vågar testa nya idéer eller 
föra fram dem. Om medlemmarna i organisationen är rädda för att bli 
dumförklarade eller för att förknippas med misslyckande är det troligt att intresset 
för att bidra med idéer blir litet, därmed går man inte bara miste om de sämre 
idéerna utan även de med potential. Önskan om att vara kreativ är till stor del 
skapad genom kulturen på företaget39. En stor undersökning har visat att det 
ursprungligen krävs 48 idéer för att en av dessa ska vara lyckad40.  
 
          3.2.2 Innovationsarbetet – ett komplement till ordinarie 
       verksamhet. 
Det är viktigt att ha specifika system för att ta hand om idéer hos de anställda men 
de kan inte och bör heller inte se ut likadant i alla organisationer41. Det talas 
framförallt om två olika typer av system vilka är anpassade till vad för slags idéer 
organisationen egentligen är ute efter. Det ena är ”Employee Suggestion 
System”42, ett system för att få med samtliga anställda i innovationsprocessen och 
som betonar värdet av idéer från lägre organisatoriska nivåer. Det andra är 
”Creative Problem-Solving Workshop”43, ett system som är lämpat för lösning av 
akuta problem där expertis erfordras. ”Employee Suggestion System” är det 
verktyg som vi anser kunna passar för en organisation som IKEA och den typ av 
innovationer som vi intresserar oss för.  
 
                                        
39Mc Kelvey : http://www.nyteknik.se/jobb/karriarartiklar/article8613.ece 
40 Vedin B.” Innovationsklimatet i Sverige”, Kristianstads boktryckeri, 1982, sid 45 
41  Prather C. W & Turrell  M. C ”Involve Everyone In The Innovation Process” Research Technology 
Management, volume 45 issue 5, 2002, sid. 13-16 
Prather C. W & Turrell  M. C ”Involve Everyone In The Innovation Process” Research Technology 
Management, volume 45 issue 5, 2002, sid. 13-16 
43 Prather, C. W & Turrell  M. C ”Involve Everyone In The Innovation Process” Research Technology 
Management, volume 45 issue 5, 2002, sid. 13-16 
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Ett ”Employee Suggestion System” kan användas då man önskar att alla anställda 
ska vara delaktiga och vill ha lösningar och idéer rörande alla möjliga sorters 
frågor och problem. Systemet är endast begränsat av det antal människor som har 
tillgång till det, vilket vanligtvis gör att samtliga anställda berörs av det. Ett sådant 
verktyg stimulerar idéer av lägre organisatorisk betydelse och bidrar med mer 
taktiska idéer snarare än strategiska. Dessa idéer har en tendens att förbättra 
befintliga processer i organisationen snarare än att de är av revolutionerande 
natur44. 
 
Det är en vedertagen sanning att de Japanska företagen länge varit överlägset bäst 
på att ta vara på förslag som leder till ständiga förbättringar på en arbetsplats. 
Denna process har med få undantag alltid varit en separat aktivitet skild från den 
övriga verksamheten såväl som från den övergripande strategin för 
organisationen45. Processen bygger på att de anställda kommer med förslag för att 
förändra och förbättra organisationen. Ett verktyg som är välkänt och i stor 
utsträckning har används är vad vi idag kallar ”förslagslådan” (vilket kan ses som 
ett ”Employee Suggestion System”). Förslagslådan innebär att idéer lämnas som 
ett nedskrivet förslag och lämnas tillsammans med andra idéer på ett 
uppsamlingsställe (en brevlåda till exempel), som sedan skickas vidare upp i 
organisationen. Där utvärderas alla idéer och de bästa tas till vara och idéerna 
förpackas till innovationer. En metod som säkerställer att alla idéer, så fort 
avsändaren (medarbetaren) väljer att dela med sig av den, med säkerhet kommer 
att nå beslutsfattarna inom organisationen. Förutom att idéerna har en egen 
kommunikationsväg som leder till att en idé aldrig tappas bort på grund av snårig 
kommunikationsstruktur så har det också den positiva effekten att en idé aldrig 
förkastas när den kläcks. Det skickas tydliga signaler till de anställda att deras 
idéer är önskade och alla har möjlighet att kunna bidra med egna förslag.  
 
Kontroll av systemet och feedback är nödvändiga delar av processen som bidrar 
till att ingen behöver känna att den inte kunnat vara delaktig eller att det kommer 
klagomål att någon fått beröm för att ha kommit på något som redan existerar. 
                                        
44 Prather C. W & Turrell, M. C, ”Involve Everyone In The Innovation Process” Research Technology 
Management, volume 45 issue 5, 2002, sid. 13-16 
45 Lloyd, C, 'Stuff the suggestions box'  Total Quality Management; August 1, 1999 
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Alla idéer, stora eller små, får läggas ned i förslagslådan. På så sätt får 
beslutsfattarna i organisationen tillgång till alla idéer som föds i organisationen 
och har på så sätt en mycket god överblick över medarbetarnas inställning till sin 
egen roll i företagets innovationsarbete. Detta uppmuntrar samtliga och skapar ett 
innovativt klimat i organisationen.  
 
För att ett sådant system ska kunna vara lyckosamt krävs att : 
• Ledningen är fast besluten om att förbättra sin ”business” med hjälp av de 
anställdas ”heads as well as their hands” 
  
• Tydliga signaler från ledningen om detta system så att alla i organisationen 
är medvetna om det. Viktigt är att mellanchefer ansvarar för sina 
avdelningars användande av systemet. 
 
• En hängiven och motiverad administratör av systemet som bidrar som stöd 
för mellanchefer. 46 
 
Största problemet är att det är svårt att lyckas på dessa tre punkter. När 
undersökningar gjorts har det visat sig att problemen med detta system är att 
många idéer inte fick något engagemang från ledningen. Alla idéer utvärderades 
på ungefär samma sätt och när en idé väl användes var engagemanget ute i 
organisationen tämligen lågt. Dessutom när ledningen väl bestämt sig för en idé 
var det en idé som aldrig hade testats förut utan en uppfattning om hur något 
eventuellt skulle kunna fungera. Problem uppstod därför på grund av att ledningen 
tenderade att introducera en idé för hela organisationen utan att den hade testats i 
form av pilotprojekt47 Vissa idéer lämpade sig helt enkelt inte att ta direkt till 
ledningen utan hade snarare vunnit på att testas och utvärderats i ett initialt 
stadium.   
 
                                        
46 Prather C. W & Turrell, M. C, ”Involve Everyone In The Innovation Process” Research Technology 
Management, sid. 13-16 
47 Lloyd, C, 'Stuff the suggestions box'  Total Quality Management; August 1, 1999 
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3.3. Mänskliga aspekten som felande länk i 
standardiserade innovationsprocesser 
En effektiv innovationsprocess ska innehålla ett system som ger inspiration till 
förslag från de anställda som ska göra det lätt för dem att bidra med nya idéer och 
även lätt för cheferna att sedan föra de bästa idéerna vidare. Speciella system för 
att fånga upp idéer är många gånger misslyckade eftersom de ofta förbiser den 
mänskliga aspekten. Detta visade sig i ett tydligt exempel från ett stort företag 
som belönade sina anställda för bra idéer. Resultatet blev att chefer och 
administratörer som kom i kontakt med idéerna först tog åt sig äran för idén för att 
få belöningen själva. Detta skapade i sin tur ett klimat som påverkade 
innovationer negativt istället för positivt eftersom de anställda vägrade dela med 
sig av idéerna i rädsla om att de skulle bli bestulna på sina idéer.48  
 
Problem kan uppstå även när man använder sig av personer som ska agera som 
bedömare av idéer. Dessa personer har en tendens känna att det blir en börda att 
vara bedömare eftersom det ofta är något som de får som en extra uppgift utöver 
sina andra arbetsuppgifter och åtaganden. Detta resulterar i, att de fördröjer 
bedömningsprocessen och försöker komma runt den eftersom de har andra 
viktigare saker att sköta.  Det som då sker är att de inte lägger ner sin själ i det och 
per automatik börjar avvisa idéer eftersom många idéer ändå bara är lösningar på 
problem som enligt dem inte existerar. I slutändan får det effekten att folk slutar 
bidra med idéer då det aldrig händer något med dem.49 
 
Delaktighet brukar vara ett ord som ofta används när man talar om ett innovativt 
klimat. Prather och Thurell påpekar att chefer ofta förbiser detta, eftersom 
problem uppstår när man uppmuntrar anställda till att komma med idéer. Det är 
nämligen svårt att uppmärksamma idéer hos de anställda utan att det blir 
administrativa överbelastningar.50 Samtidigt kommer de bästa idéerna just från de 
anställda på golvet, detta förklaras med att de anställda ständigt står inför nya 
                                        
48 Prather, C. W & Turrell  M. C ”Involve Everyone In The Innovation Process” Research Technology 
Management, volume 45 issue 5, 2002, sid. 13-16 
49 Ibid. 
50 Ibid. 
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problem i sin arbetsvardag och det är där man kommer på lösningar och 
förbättringar, och därför måste organisationen kunna handskas med detta  
 
”The best ideas can come from any employee, any time, anywhere”51  
 
Fortfarande är det många organisationer som inte har ett formellt sätt att fånga upp 
och sprida medarbetarnas (här främst de som arbetar på de lägre nivåerna) idéer. 
Ofta handlar det om informella vägar som idéer måste ta och då krävs det en 
”Idea Champion”. En person som är uthållig och mån om att få igenom sin idé, 
någon som verkligen gör slag i saken. Antalet människor som är just sådana är 
dock mycket begränsat. Många ger upp när de inte blir hörsammade direkt.52 
  
3.4 Sammanfattning 
För att få med sig det viktigaste av teorin med oss till vårt nästa avsnitt, där vi 
framställer vår empiri och även vår analys, gör vi här en kort sammanfattning. Det 
framkommer i teorin att innovationer och idéer ofta föds på golvet på grund av 
problemlösning i vardagen och att det är viktigt att uppmärksamma detta faktum. 
Det finns olika sätt att utforma system för att ta hand om idéer. De är antingen en 
naturlig del av organisationens övriga verksamhet eller en komplementär 
sidoverksamhet. Svårigheterna med att få systemen att fungera är ofta den 
mänskliga faktorn. Ofta handlar det om att man inte kan hitta rätt balans mellan 
effektivitet och kreativitet.
                                        
51 Prather, C. W & Turrell  M. C ”Involve Everyone In The Innovation Process” Research Technology 
Management, volume 45 issue 5, 2002, sid. 13-16 
52 Ibid. 
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4. ANALYS 
I denna avslutande del av examensarbetet kommer vårt undersökningsresultat att 
presenteras tillsammans med vårt empiriska material. Vi kommer först att 
presentera de verktyg vi funnit genom vår undersökning, för att sedan analysera 
dessa och dess betydelse för organisationen, och inte minst betydelsen för 
innovationsarbetet.  
 
4.1 Inledning 
Vår ursprungliga tanke var att ta reda på vilka verktyg gruppcheferna på IKEA 
(Malmö) har för att ta vara på sina medarbetares idéer. Detta visade sig vara 
lättare sagt än gjort. Vilka verktyg letade vi efter? Hur skulle verktygen se ut, vad 
använder man dem till? Vad de skulle användas till hade vi klart för oss. Det 
skulle vara verktyg för gruppcheferna som gjorde det möjligt för dem att ta vara 
på medarbetarnas idéer, men vad är det egentligen? Någonstans fanns en 
förhoppning om att vi skulle hitta en modell, eller en teori, som talade om för oss 
att så och så ska det se ut och fungera, dessa verktyg bör man använda sig av, för 
att man på bästa sätt ska kunna ta vara på idéer som kommer från golvet. Tanken 
var sedan att vi skulle undersöka, ta reda på, genom intervjuer, om det var så på 
IKEA, att man gjorde allt enligt denna modell, eller hur gjorde man där om man 
inte följde denna modell. Men det visade sig att det inte finns ett rätt sätt att göra 
detta på.  
 
Många teorier handlar dessutom om innovationer på produktsidan. Hur man kan 
utveckla produkter, tillverkningsprocesser, logistiken kring produkterna, men 
väldigt lite om hur man låter den lilla människan, eller hur den enskilda 
medarbetaren kan, påverka en stor organisation av IKEAs storlek.  
 
4.2. Finns verktyg? 
Då teorin initialt inte gett oss några klara svar på vad vi skulle leta efter, fick vi 
leta svar i empirin. För att först ytterligare klargöra vad vi menar med verktyg, vill 
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vi ge några exempel på vad vi förväntade finna då vi tror att detta kan ge en 
djupare förståelse för vår ursprungliga tanke. 
 
De egentliga verktyg som vi förväntade finna i empirin, var verktyg som är skilda 
från de övriga verksamheten (som i teoriavsnittet kallas parallella), till exempel 
”lappen i lådan”. Denna ”låda”, ofta benämnd ”förslagslåda”, är enligt våra egna 
erfarenheter mycket vanlig på arbetsplatser. Detta fanns inte på IKEA. (I 
personalmatsalen sitter dock en låda där medarbetarna kan lägga förslag som 
syftar till att förbättra maten och trivseln i personalmatsalen, och är därmed inte 
avsedd för att fånga upp idéer som rör driften av varuhuset, försäljningen av 
produkter och logistiken kring dessa.) Ytterligare typer av ”riktiga verktyg” som 
vi förväntade finna var en klar och tydlig kommunikationsväg för idéer eller 
standardiserade arbetsprocesser och rutiner för tillvaratagandet av medarbetarnas 
idéer (Employee Suggestion System). Inte heller detta verkar vara svaret på vår 
frågeställning då detta inte är några verktyg som idag används. Detta kan ses som 
att det inte finns några verktyg för mellancheferna på IKEA Malmö när det gäller 
att ta vara på och kommersialisera medarbetarnas idéer.  
 
Men, genom våra intervjuer framkom det att det trots allt finns vad man skulle 
kunna kalla olika mekanismer som påverkar idéernas möjlighet att ta sig fram i 
organisationen.  
 
De mekanismer vi kunnat urskönja ur all den information vi fått vi vid 
intervjuerna kan sammanfattas som; kulturen, ledarskapet och kommunikationen. 
Hur ser då dessa mekanismer ut och hur används de? Vi återkommer till detta i 
analysens tredje avsnitt. 
 
Vi letade efter verktyg skulle stödja processen att ta till vara på idéer inte att 
komma med idéer (vilket är en helt annan historia). Vi har hela tiden utgått ifrån 
att människor i olika organisationer kommer med idéer, både bra idéer och mindre 
bra idéer (exempelvis kunde det röra sig om idéer som syftade till att utveckla 
arbetsrutiner för ökad effektivitet (d.v.s. lönsamhet), bättre arbetsklimat, eller 
annan utformning av utställningen). Är det så? Och om det inte är så, vad innebär 
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det, och vad för det med sig in i organisationen? Detta återkommer vi till längre 
fram i avsnittet.  
 
Vilka innovationer pratar vi om  
Innovationerna som vi talar om kunde vara av vitt skilda slag, men hade ändå 
något gemensamt, de skulle vara av betydelse för hela varuhuset. En liten 
förändring på en enskild avdelning är naturligtvis lättare att genomföra än att 
genomföra något som påverkar hela varuhuset. Eftersom de är mer resurskrävande 
är sannolikheten att idéerna ska kommersialiseras, bli innovationer, mindre, och är 
därför mer intressanta att studera. Vid en av våra intervjuer ställde vi frågan om 
det fanns mycket buzz på varuhuset. Svaret vi fick var att visst finns det mycket 
idéer på IKEA Malmö, mer än det till exempel fanns på varuhuset i Danmark (där 
vår intervjuperson tidigare arbetat), men vad som också framkom var att det 
främst är unga, nya medarbetare som kommer med idéer.  
 
Många av den intervjuade gruppchefens medarbetare hade arbetat på varuhuset 
länge, vissa i 20 år, och hon upplevde att de var mindre benägna att komma med 
idéer, men också att de hade en mindre tilltro till att idéerna uppskattades. Vad 
detta kan bero på ska vi återkomma till, men en anledning till att det fanns mindre 
idéer trodde gruppchefen kunde beror på att man i Danmark har ett mer 
hierarkiskt arbetssätt (även om IKEA skall fungera likadant överallt!) och att 
medarbetarna där är vana vid att bli styrda. De väntar på att någon skall tala om 
för dem vad de ska göra, och därmed tar de färre egna initiativ både till att driva 
den dagliga verksamheten framåt, men också färre initiativ till att ”think out-of-
the box”.  
 
Vi konstaterar att IKEA (vi kan endast tala om varuhuset i Malmö, men antar att 
det gäller för alla IKEA-varuhus, då alla varuhus följer en och samma plan) inte 
har någon uttalad vilja att medarbetarna på varuhuset skall jobba aktivt med 
innovationer. Detta framkom efter en av våra intervjuer.  Innovationerna uppstår 
därför antagligen som ett svar på problem eller brister i det dagliga arbetet, och är 
ofta av det inkrementella slaget. Radikala innovationer sker också, och det ofta då 
nödvändigheten av verktyg gör sig påmind.  
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 Låt oss säga att IKEA blir med innovationsfokuserat och att de uttalar en önskan 
om innovationer. Är då organisationen som den ser ut idag redo för detta, och har 
mellancheferna de grundläggande mekanismerna för att kunna ta vara på 
medarbetarnas innovationer, så som litteraturen menar är viktigt? Vi ska här 
försöka ge en beskrivning av de mekanismer som mellancheferna idag har till sitt 
förfogande inom vissa områden med fokus på företagskulturen, ledarskapet, och 
kommunikationen, då det i våra intervjuer framkommigt att dessa skulle kunna 
fungera som, vad vi kallar mekanismer, vilket är ett resultat av vår empiriska 
undersökning.    
 
4.2.1 Mekanismerna  
De ledare eller chefer som vi talat med på IKEA har som främsta arbetsuppgift 
enligt arbetsbeskrivningen att coacha sina medarbetare till att ”kunna mer, veta 
bättre för att kunna ta hand om butiken bättre”53. De ska även se till att 
medarbetarna tar ansvar för sin egen utveckling och vara dem behjälpliga i denna. 
Exempelvis kan de komma med förslag på vilken eller vilka utbildningar de kan 
gå, som rör allt från att förstå försäljningen bättre till att eventuellt själva bli 
ledare, eller gruppchef. Cheferna är tydliga med att det handlar om att ta ett 
personligt ansvar. Detta personliga ansvar gäller även när det gäller idégenerering 
och att ta hand om sina idéer. Ingen annan kommer driva din idé om du inte själv 
gör det. Dessutom vore det synd att låta någon annan driva din idé, då du inte får 
visa vad just du kan och få den uppskattning du faktiskt förtjänar. På IKEA är det 
tillåtet att testa sina idéer, och det är tillåtet att göra misstag. Detta är en del av 
kulturen och stöds till fullo av cheferna. Cheferna präglar kulturen, och kulturen 
präglar cheferna, därför går dessa två hand i hand. Att vara öppen inför andras 
idéer och att känna en trygghet till att våga komma med idéer kommer av den 
starka kulturen. Vi har nu pratat lite inledande om ledarskapet och kulturen som 
två verktyg på IKEA.  Det sista av de mekanismer vi kommer att ta upp är 
kommunikationen.  
 
                                        
53 Gruppchef 3 
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På IKEA finns en mängd olika vägar att välja mellan för att din idé ska kunna 
kommersialiseras. Att kommunikationen måste fungera är en självklarhet. Inte 
lika självklart är det för medarbetaren att veta vart de ska vända sig med en idé. 
Ibland kan den närmaste chefen (gruppchefen) vara rätt person, men det kan lika 
väl vara någon annan på en extern avdelning. Att ta reda på och att ha så pass stor 
förståelse för organisationens kommunikationsvägar och vem som är ansvarig för 
vad inom organisationen är en viktig del i att vara en bra medarbetare, en 
medarbetare med utvecklingspotential som är så efterfrågat på IKEA. ”Att 
exportera chefer är status”54. Utifrån detta anser vi att ledarskapet, kulturen och 
kommunikationen kan ses som mekanismer för att ta vara på idéer.  
 
Vi har också, utifrån hur dessa mekanismer är utformade för att ta vara på idéer, 
sett att det inte alltid är så lätt att vet hur man som medarbetare, eller som 
gruppchef för den delen, ska gå till väga om man har vad man tror är en bra idé. 
Att förstå att, och att våga, komma med idéer, samt hur man ska göra för att 
lyckas kommersialisera dem är svårare än man först kan tro. Men kanske är det så 
att det inte ska vara allt för lätt för idéer att komma högst upp i organisationen? 
Skulle inte den högsta ledningen bli överhopade av idéer då? Och skulle då alla 
idéer vara verkligt bra, om vägen dit var lätt? Vi tror att även när det gäller idéer 
är det ”survival-of-the-fittest” som råder. För att sammanfatt detta har vi valt att 
beskriva samspelet mellan de olika mekanismerna som ett test, ett begrepp vi 
själva har utvecklat.  
 
De olika mekanismerna formar alltså tillsammans ett test som syftar till att gallra 
mellan idéerna, så att endast de riktigt vassa kommer upp till ytan. För att lyckas 
krävs alltså ett visst sorts ledarskap, (som bygger på) en viss sorts kultur samt att 
man lyckas hitta rätt kommunikationsväg. Vi kommer här nedan utförligare 
beskriva testet och dess beståndsdelar.  
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4.3 Testet 
4.3.1 Varför ett test? 
Vi konstaterar alltså efter våra intervjuer att det inte finns några ”verktyg” som 
delas ut eller tillhandahålls för att ta hand om medarbetarnas idéer på IKEA i 
någon konventionell mening. Ändå tycker vi oss ändå se ett mönster för hur man 
förhåller sig till idéer. Högre upp i ledningen finns det inget intresse av att hantera 
medarbetarnas idéer och det finns även en skepsis för medarbetarnas förmågor att 
skilja på en god och en dålig idé (märk väl att detta inte är samma sak som att de 
har dålig tilltro till sina medarbetare). Det ligger i sakens natur att de flesta idéer 
inte är så bra. Om det stämmer att på varje god idé går det 48 dåliga55, skulle ett 
system som byggde på att alla idéer som togs om hand innebära att 
ledningsgruppen skulle översvämmas av idéer (varav majoriteten skulle vara 
mindre goda). 
 
Det är ganska svårt att komma med goda idéer som kan tillföra något nytt och som 
har potential att utvecklas till innovationer. Det är skillnad på en vanlig idé och en 
idé som kan leda till innovationer eller bli en innovation. Det är också av vikt att 
idéerna som kommer fram är förenliga med företagets vision och affärsidé. (”Vi 
säljer inte gräsklippare på IKEA”56, detta var något som personalchefen vid 
upprepade tillfällen tog upp under intervjun.)  
 
Avsaknaden av verktyg skulle kunna var ett medvetet val som gjorts och fungerar 
som ett hinder för att få stopp på de mindre bra idéerna. Detta får gruppcheferna 
att i det initiala skedet agera som filter och kritiskt granska idéernas möjligheter 
att förpackas till innovationer. För att en idé ska nå framgång behöver de kanske 
mogna och tänkas igenom så att det är en bearbetad idé som kommer upp.  
Avsaknaden av verktyg (lappen i lådan, en rak kommunikationsväg, 
standardiserade arbetsprocesser) blir således ett test för idéerna, där agnarna skiljs 
från vetet. Efter att idéerna har utvärderats och mognat på golvet och de 
fortfarande är aktuella är det gruppchefens jobb att föra den vidare upp i 
organisationen Då det inte finns någon specifik plan för hur idéernas 
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distributionskanal, avsedd att gå från gruppchef till ledningsgrupp, ser ut beror 
idéns väg i organisationen på gruppchefens initiativ och förmåga att kommunicera 
idéer med övriga chefer och medarbetare inom IKEA organisationen (exempelvis 
Service Office i Helsingborg där centrala beslut rörande bland annat försäljning 
fattas). Detta kan beskrivas som att gruppchefen får ta idéerna ”bakvägen”. 
”Smarta chefer plockar upp smarta idéer”57  
 
På detta sätt som vi nu beskrivit kommer testet och bakvägsmodellen borga för att 
skräpidéerna stannar där de föddes och kvar kommer de bästa idéerna att vara.  
Avsaknaden av konventionella verktyg för att ta hand om innovationer är idéns, 
dess skapares och gruppchefens test. 
 
 
4.4 Förutsättningar för att testet ska fungera  
4.4.1 Ledarskapet 
Under våra intervjuer ser vi att vår initiala förhoppning om att det skulle finnas en 
handlingsplan om hur man tar hand om innovationer på IKEA är i det närmaste 
naiv. Istället ser vi en organisation som förlitar sig på att organisationen kommer 
att improvisera fram en plan för varje enskild idé. Men hur vet de då att 
organisationen klarar av detta? På vilket sätt har de sett till att organisationen 
klarar av denna utmaning. Vad är förutsättningarna för att testet ska fungera som 
ett filter och inte som en återvändsgränd? Det första av de saker som man har 
fokuserat på är ledarskapet, ledaregenskaper och chefer, och deras inverkan på hur 
testet kommer att fungera. 
 
Alla gruppchefer såväl som personalchefen har en klar och tydlig bild av hur en 
IKEA-ledare ska vara och vilka egenskaper som en chef på IKEA ska besitta. Vi 
ser att det är en mycket tydlig bild av vilken typ av person som passar som ledare 
på IKEA. En gruppchef ska gilla att jobba med människor av alla sorter, och att 
det då inte bara handlar om att gilla att arbeta med olika typer av medarbetare utan 
också att träffa olika typer av kunder är viktigt. Även egenskaper som att vara 
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orädd och att ha en vilja att testa nya saker berättar våra intervjuobjekt är positiva 
på IKEA.  
 
I teoriavsnittet presenterade vi en modell som visade konflikten mellan effektivitet 
och kreativitet och tydliggör hur avgörande gruppchefens prioritering av 
kreativitet är. Gruppchefen är den som i de flesta fall har beslutsrätt att prioritera 
det ena till förmån för det andra. Det kommer att bero på gruppchefen om det 
kreativa arbetet får en plats på agendan eller åsidosätts i förmån för det dagliga 
arbetet. Gruppchefens förutsättning för att ta till vara på medarbetarnas idéer i 
detta fall blir således den enskilde chefens inställningar och värderingar. Det är de 
inställningarna som till stor del ligger till grund för de subjektiva bedömningar 
som chefen måste göra när denne kommer i kontakt med nya idéer.  
 
Betydelsen av strategisk rekrytering 
Genom den strategiska rekryteringsprocessen på IKEA, då man genom sin 
kravprofil söker vissa egenskaper, rekryteras människor som redan har ”rätt” 
förutsättningar i bagaget. Dessa egenskaper är således inte något som IKEA ger 
sina gruppchefer, men likväl är det något som vi anser att organisationen 
säkerställer att de finns. Personalchefen utrycker det som;  
 
”För att bli chef går man en aspirantutbildning. Utbildningen kan inte göra 
någon till en chef. Mycket handlar om personens rätta egenskaper” 
 
För att sammanfatta ovanstående; det är av största betydelse att de personer som 
är gruppchefer har en vilja och motivation att jobba med människor och deras 
idéer. Detta är inte något som man kan lära sig enbart på en internutbildning. Det 
som man gör på en internutbildning är att utveckla sina ledaregenskaper (som man 
har förutsättningar att göra) Och därför är rekryteringsprocessen en del av att 
skapa den ledaren som i sin tur blir en kritisk faktor för ett framgångsrikt test.  
 
Betydelsen av internutbildning 
Genom rekrytering som sker internt såväl som externt men även om själva 
rekryteringen är väldigt viktigt på IKEA läggs det också mycket energi på 
internutbildning. Gruppcheferna berättar att innan de blir chefer genomgår de en 
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aspirantutbildning. Där har de fått lära sig om vikten av att ha en dialog med 
medarbetarna, personlig utveckling, konflikthantering och hur man har 
medarbetarsamtal och uppföljningssamtal.58 Det finns inga verktyg för att ta till 
vara på idéer men det finns mekanismer för att utveckla personalen och incitament 
för att utveckling. Man får helt enkelt lära sig IKEA-tänket, lyssna till andras 
erfarenheter, datasystem och så vidare.59 Sammanfattningsvis kan utbildningen 
förklaras som en utbildning för de nya gruppcheferna att erhålla de handfasta 
kunskaperna som krävs för att vara en ledare på IKEA. 
 
En internutbildning är viktig eftersom det är här de kommande gruppcheferna får 
veta vad som förväntas av dem i organisationen och organisationen i sin tur 
säkerställer att det finns ett visst mått av standardledarskap på företaget. Man får 
från företagets sida en möjlighet att kommunicera vad man förväntar sig av sina 
ledare. Detta är också viktigt inte minst för att de nya gruppcheferna ska kunna 
lära sig IKEAs egna interna ”spelregler”  
 
När ledaren gör testet för svårt 
Det är just oräddhet och viljan att testa nya saker som i slutändan skapar utrymmet 
som krävs för innovationsskapande. En chef som är öppen för nya idéer, och har 
ett intresse för nya lösningar, kommer också att vara beredd att ge idéeskapandet 
den tid det kräver. Med hjälp av dessa inställningar kommer gruppchefen också att 
våga ta idéer vidare i organisationen och våga ta andras värdefulla tid i anspråk. 
Men väl så viktigt är att det kommer att vara viktigt i mötet med medarbetaren 
som kommer med idén, så att denne får rätt feedback. 
 
Gruppchef 4 berättar att han ibland tror att gruppcheferna glömmer att ge 
ordentlig feedback när en medarbetare kommer med idéer och berättar att han tror 
att det leder till bristande intresse från medarbetarnas sida att komma med goda 
idéer i fortsättningen. Då man på IKEA bestämt inte har några verktyg eller 
standardiserade arbetsmetoder för att ta till vara på medarbetarnas idéer blir 
gruppchefens förhållningssätt till nya idéer en kritisk faktor. Med en för kritisk 
gruppchef som sätter effektivitet före kreativitet riskerar man att få ett test som 
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blir för tufft att ta sig igenom och med det inte ta till vara på innovationskraften i 
företaget. 
  
Gruppchefens jobb är inte bara att ge den feedback som krävs för att medarbetarna 
ska bli motiverade att komma med nya idéer, det krävs också att gruppchefen har 
en förmåga att se möjligheter med en idé. Det kan vara svårt att få igenom en idé 
om gruppchefen har svårt att förstå den (kanske en idé som inte gruppen kan dra 
nytta av men väl företaget som helhet). Ett annat problem kan vara att den fastnar 
på grund av att det inte finns tid och ork från gruppchefens sida att ta itu med den. 
Även en entusiastisk och idéälskande gruppchef kan ha för mycket att göra och 
om en idé kräver för mycket blir den lätt en hyllvärmare. Något man ska ta tag i 
lite senare. Det första problemet försöker IKEA överkomma med hjälp av 
internutbildning såsom sales shop-keeper. Denna utbildning är avsiktligt skapad 
för att skapa en förståelse för företaget som helhet, dess strategi, kultur och 
affärsidé för att kunna jobba med vardagliga frågor utifrån den stora 
organisationens visioner i bakgrunden. 60 
 
Det senare problemet blir en svårare nöt att knäcka. Om idéerna måste ta 
bakvägen upp genom organisationen och inte är en del av den dagliga 
organisationen kommer de inte heller att lysa med sin frånvaro och därmed vara 
väldigt lätta att rationalisera bort. Om testet blir för svårt kommer man helt enkelt 
att rikta sin energi mot andra mer lättgenomförliga uppgifter.  
 
När ledaren gör testet för lätt 
Gruppchefen vi intervjuat säger också att samtidigt som idéer hos medarbetarna är 
positiva är inte alla väl igenomtänkta och ibland inte särskilt bra men att hon i de 
fallen uppmanar till att medarbetaren ska tänka igenom sin idé och återkomma vid 
ett senare tillfälle. ”Det är alltid bra med idéer men man måste kunna diskutera 
dem öppet och kunna ta kritik”61. Hon fortsätter och menar att det är också därför 
som lappen i lådan, eller något annat system då alla idéer slussas vidare, är mindre 
bra. Då får inte medarbetarna själva ta ansvar för sina idéer och deras utveckling 
och det leder dessutom att idéns avsändare blir mer anonym. Om en medarbetare 
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får driva sin egen idé kommer den ofrånkomligen att få ett starkare engagemang 
för sin idé och kommer också att vara beredd att engagera sig för den. En annan 
av de gruppchefer vi intervjuat är inne på samma spår och säger att det är viktigt 
att man får se resultatet av sitt arbete som medarbetare. Detta tycker vi tydligt 
visar på varför det inte är önskvärt att ha ett för lätt test. Ingen tycker det är kul att 
slå in öppna dörrar.  
 
Sammanfattningsvis beskrivs ledarskapet som en kritisk faktor för att idéer ska 
kunna ta sig vidare inom organisationen. Ledarskapet och gruppchefens ledarstil 
kommer att vara avgörande för (i vissa fall) huruvida idén kommer att kunna ta 
bakvägen genom organisationen. Vi har också kopplat ledarens agerande till olika 
fallscenarion som visar på hur avgörande det är att ledaren har en förmåga att göra 
testet lagom tufft och vad som gör det för svårt eller för den delen för lätt. Vi har 
också redogjort för hur Ikea säkerställer att ledare med de rätta egenskaperna 
kommer in i organisationen och i vilka skeden denna kontroll kan göras, nämligen 
i rekryteringsprocess och interutbildningsprocessen.  
 
4.4.2 Företagskulturen 
”Förmågan att lära av sina misstag”62 är ett mantra IKEA gärna använder sig av. 
Detta skapar en känsla av att det verkar ok att göra fel så länge man drar lärdom 
av det. Detta visar också på att det är en process att hela tiden förbättras. Om man 
ser till hur detta ska kunna påverka innovationer, så faller detta inom ramen för 
hur man anser att förutsättningarna borde vara för att nya idéer ska kunna födas 
och utvecklas. Vidare skriver man på hemsidan att företagskulturen är baserad på 
gemensamma värderingar såsom tillhörighet, kostnadsmedvetenhet, respekt och 
enkelhet.63  Att våga göra misstag och att vara villig att erkänna dem är också en 
viktigt del av kulturen. ”Endast den som sover gör inga misstag” säger en av 
gruppcheferna, och citerar då Ingvar Kamprad, när vi pratar om hur man på IKEA 
ser på nya idéer.  
 
Företagskulturen är ett mycket starkt verktyg för att sätta normer för 
verksamheten. Det är ett av alla de styrmedel som kan användas i en organisation 
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för att styra handlingsmönster och IKEA är världskänt just för att använda sig av 
sin kultur som ett styrmedel. Med den kommunicerar de vad som anses vara bra 
och vad som anses vara dåligt inom företaget. Det bestämmer vad som premieras 
och vad som inte gör det. Det blir en icke-monetär belöning att vara en del av den 
stora IKEA-familjen. På så sätt styrs också innovationsarbetet av kulturen på 
IKEA. Det behövs inte alltid ett belöningssystem för att jobba med innovationer 
och inte heller några standardiserade verktyg eller förfaranden för att ta hand om 
och sprida idéer eftersom det är något inbyggt i själva själen på IKEA.  
 
Hur företaget belönar anpassning till kulturen 
Det är inte vår ambition att i detta examensarbete redogöra i detalj för IKEAS 
belöningssystem. Dels är det en alltför omfattande uppgift (kanske ett uppslag till 
ett annat examensarbete?!), dels ligger det inte i vårt intresse. Vad vi däremot vill 
ge en närmare inblick i är på vilket sätt kulturen visar sig påverka idéns 
förutsättningar att kommersialiseras på IKEA, hur IKEA utnyttjar sin kultur för att 
människor ska kämpa för sina nya idéer.  
 
Internrekrytering sker i stor utsträckning som en belöning för initiativtagande och 
idérikedom. Det är prestige att plocka upp en av sina medarbetare till 
gruppchefsutbildning.64 Det visar på att du själv som gruppchef låter dina 
medarbetare utvecklas. Vi menar att det som vår chef pratar om absolut även går 
att koppla till vår idédiskussion. Framkommandet av idéer torde bli en del av 
bevisen med vilka man kan argumentera att en person är lämplig att göra ett 
karriärsteg. Och med det, själv (som gruppchef), få ett kvitto på att man har varit 
en god ledare. Medarbetarna som står för idéerna är engagerade i att 
vidareutveckla dem och gruppcheferna får incitament att hitta den slutstation i 
företaget (person eller avdelning) som är mest lämpad att ta sig an den.  
 
Men, även om kraven på att slutresultatet är lika överallt på de olika IKEA 
varuhusen så finns det ingen förutbestämd väg att nå dessa resultat. Det är här 
utrymmet för de kreativa finns.65  
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 4.4.3 Kommunikationen  
Vi har vid arbetets gång konstaterat att kommunikation en viktig faktor när det 
gäller arbetet med och kring innovation. Men hur ser du kommunikationen ut på 
IKEA Malmö? Vi kan konstatera att kommunikationen tar sig både officiella och 
inofficiella vägar. Med officiell menar vi, den kommunikation som är 
förutbestämd av organisationen, den sorts kommunikation som måste ske. 
Inofficiell kommunikation är sådan kommunikation som inte är efterfrågad eller 
har formkrav på sig. Vi fick i våra intervjuer den officiella kommunikationen 
utbrett beskriven för oss, i alla fall mycket mer än den inofficiella. Detta tror vi 
beror på att man ägnar mer tid och tanke åt den styrda kommunikationen, 
eftersom den måste ske. 
 
Officiell kommunikation på IKEA 
Den officiella kommunikationen bygger mycket på hur företaget är organiserat. 
Organisationsschemat, kan man säga, lägger grunden till de olika officiella 
kommunikationsvägarna. Gruppcheferna har varje månad ett säljmöte där andra 
gruppchefer och respektive avdelningschef träffas för att diskutera frågor som rör 
försäljning. Personalfrågor behandlas i princip inte vid detta möte. Här har 
gruppcheferna chans att till exempel komma med nya idéer för hur utställningen 
ska se ut, främst hur den ser ut på deras avdelning, och berätta hur de jobbat med 
säljmålet. Vid vår intervju pratade vi en del om detta officiella planlagda möte, 
men en gruppchef påpekade att: ”det är i vardagen som utvecklingen sker”66.  
Detta säljmöte sprider information, och kommunikationen sker både horisontellt 
(till andra gruppchefer) och vertikalt (till respektive avdelningschef).   
 
Säljmötet är ett internt möte där andra varuhus överhuvudtaget inte kommer in i 
bilden. Det kan vara så att två varuhus sitter med samma problem eller har löst 
samma problem på ett likartat sätt, utan att detta blir känt. För kommunikation 
mellanvaruhus finns ingen officiell kommunikationsväg. Man kan tycka att det 
vore naturligt med ett forum för de olika gruppcheferna inom varje område från 
olika varuhus, ex. BA 10 (Business Area 10: Spara o Förvara) har ett forum och 
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BA 50 (Gröna rum & Bild o Ram) har ett, där man kan kommunicera utan att gå 
på högre nivå. 
 
Däremot finns det ett kommunikationsforum som är gemensamt för alla varuhus i 
alla länder, d.v.s. globalt: Commercial Review (CR). CR är egentligen ett 
mätverktyg för icke-finansiell intern prestation, men fungerar i viss mån också 
som ett kommunikationsverktyg mellan utvärderad enhet och de undersökande. 
Den undersökande personalen som en gång om året besöker varuhuset är där på 
frivillig basis och innehar annan position (oftast chefsposition) på något annat 
varuhus inom samma område. Vid en Commercial Review utvärderar man om 
varuhuset i fråga följer konceptet. Konceptet är det som gör IKEA till IKEA, och 
det som gör att alla varuhus i världen i princip ser likadana ut. Det finns en 
bestämd plan för allt (konceptet) och CR utvärderar om man följt denna plan. Det 
kan gälla hur en produkt presenteras, var de presenteras eller var bingarna med 
de gula kassarna är placerade. Om man frångår den önskade presentationen inom 
konceptet, men inte frångår det helt (det kan man inte), och har en lösning som 
man tycker passar bättre på just den marknad man verkar på, måste detta 
kommuniceras vid CR Man måste visa på att man är medveten om att man 
frångått mallen men att man gjort detta i syfte att öka försäljningen. Om man löst 
ett lokalt problem på ett mycket bra sätt, så att man fortfarande följer konceptet, 
kan man ges betyget Good Example. Kanske finns det andra varuhus som skulle 
kunna följa det utvärderade varuhusets goda exempel, och på så sätt också öka sin 
försäljning. Det är här man menar att CR kan vara ett kommunikationsväg för 
innovationer och som då ges möjlighet att spridas globalt.     
 
”Håller vi oss till konceptet kommer vi aldrig att dö”67 
 
Det ska sägas att det inte är ofta som denna väg utnyttjas, det beror helt enkelt på 
idén, om den är lite eller stor, och vilken betydelse den kan ha för andra varuhus.  
 
En annan viktig del av den officiella kommunikationen, är kommunikationen 
mellan medarbetare och gruppchef. Just denna kommunikationsväg är för vår 
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studie intressant eftersom det är på denna nivå vid studerat idékommunikation. 
Gruppchefen håller varje år minst ett medarbetarsamtal med varje medarbetare. 
Efter varje medarbetarsamtal (av vissa gruppchefer kallat utvärderingssamtal) 
följer ett kortare uppföljningssamtal. Vid dessa samtal har medarbetaren chans att 
komma med egna idéer som avdelningen men framförallt sin egen utveckling. All 
coaching av gruppcheferna för att låta sina medarbetare utvecklas syftar till att 
medarbetarna ska ”kunna mer, veta bättre för att kunna ta hand om butiken 
bättre”, vilket i sin tur naturligtvis syftar till att öka försäljning och varuhusets 
effektivitet.  
    
Inofficiell kommunikation på IKEA 
Ett annat och mycket vanligare tillvägagångssätt för kommunikation kring idéer är 
att gruppchefen pratar direkt med sin Avdelningschef (AC) som sen i sin tur tar 
upp det med Försäljningschefen (FC). Detta är en ”lång väg, men om en idé är 
riktigt bra kan man ta den direkt vid CR”68.  Som vi tidigare citerat så är det i 
vardagen utvecklingen sker. Det är i denna vardag som den inofficiella 
kommunikationen fungerar som stöd för utvecklandet och diffusionen av nya 
idéer och innovationer. Företagets struktur och dess kultur ”ska i sig göra det 
möjligt för idéer att komma fram”69.  
 
Det finns idag inga speciella kommunikationsvägar specifikt skapade för 
innovationer inom företaget. Men detta är också en del av testet. 
Kommunikationsvägarna väljs helt enkelt efter vilken som är bäst lämpad för 
stunden och den specifika idén.  
 
Om kommunikationen blir ett för svårt test 
Vi har tidigare kunnat läsa att informationens spridningsmöjlighet i ett företag 
eller en organisation är oerhört viktigt när det gäller att motivera sina medarbetare 
till innovation. Det finns idag inga speciella kommunikationsvägar specifikt 
skapade för innovationer inom företaget. Men detta är också en del av filtret. 
Kommunikationsvägarna väljs helt enkelt efter vilken som är bäst lämpad för 
stunden och den specifika idén. Om det blir alltför otydligt vilka 
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kommunikationsvägar som används till vad kan det bli svårt för gruppchefen att 
veta vart hon ska vända sig med idén från sin grupp. Det leder lätt till 
demotivering och gör att idéer tenderar att rinna ut i sanden även om avsändarna 
initialt var positiva och engagerade. Företagets otydlighet med 
kommunikationsvägar för idéer tror vi lätt kan tolkas som att företaget är 
ointresserade av att hantera idéer. Vi tror alltså inte att problemet är att det är 
omöjligt att hitta en kommunikationsväg men att motivationen att försöka 
försvagas och kanske till och med försvinner.  
 
Men blir det någonsin för lätt? 
 Det är knappast så att kommunikationsvägarna är för raka i IKEAs fall för att för 
att faran för många idéer skulle vara särskilt överhängande. Förenklade 
kommunikationsvägar skulle säkert också göra att de riskerades att bli ett trubbigt 
verktyg eftersom att inte hade blivit särskilt effektiva. Optimala 
kommunikationsvägar betyder ofta ett utbyggt nätverk av dem och med det blir de 
ofrånkomligen snåriga. 
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4.5 En gruppchefs syn på testet. 
Detta stycke behandlar en intervju gjord under examensarbetets senare hälft. Det 
har varit mycket värdefullt för resultatet som presenters här, att denna intervju 
gjordes just under ett senare stadium, då vi, författarna till detta examensarbete, 
själv har haft tid att reflektera och bilda oss en uppfattning om hur vi tolkar 
resultaten av de föregående intervjuerna. Naturligtvis har vi nu kunnat ställa 
genomtänkta följdfrågor, baserade på de tidigare intervjuerna, och därmed fått en 
klarare bild över verktygens vara eller icke vara.      
 
Gruppchefen berör all de olika delar vi själva kunnat urskönja vid tidigare 
intervjuer. Hon ser liksom vi, företagskulturen, organisationens fysiska struktur 
och ledarskapet som viktiga faktorer när det gäller att kommersialisera idéer.  
 
Till att börja med uttrycker hon, liksom vi tidigare konstaterat, att det inte finns en 
klar väg för idéer att vandra. Hon tycker att även hon som chef (med 
personalansvar på lägsta nivå) ibland kan ha svårt för idékommersialisering, och 
att vägen även för henne kan vara snårig. Denna snårighet kan vara av ondo, men 
det finns tillfällen då detta fungerar som ett stöd för kommersialisering av goda 
idéer. Hennes främsta uppgift som gruppchef är enligt henne att coacha sina 
medarbetare till att ”kunna mer, veta bättre för att kunna ta hand om butiken 
bättre”. Men, det är kanske inte på detta som den mesta av hennes tid disponeras, 
även om det är målet enligt arbetsbeskrivningen, som även säger att hon själv ska 
vara ”i drift” (arbeta i butiken) sjuttio procent av tiden, resterande tid är kontorstid 
som används till planering (av exempelvis erbjudande och aktiviteter) och 
utbildning (egen utbildning och medarbetarnas).   
 
Hon uttrycker en oro över att för lite tid avsätts till att verkligen försöka sig på nya 
saker. Hitintills har konceptet flutit på bra, men vem vet vad som händer i 
framtiden. Hon är inte orolig för IKEAs framtid direkt, utan ser det mer som ett 
möjligt hot att medarbetarna inte får den tid att testa sina idéer som behövs för 
deras tillfredställelse. ”Om man har medarbetare som hela tiden vill utvecklas, 
vilket vi verkligen efterfrågar, men som också vill utvecklas utanför det som idag 
är vardagen, måste de få göra det, annars finns risken att de söker sig andra vägar 
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(utanför IKEA) och då förlorar vi värdefulla medarbetare.”70 Samtidigt menar hon 
att de inte får tappa fokus, de har trots allt försäljning som främsta arbetsuppgift 
och mål på avdelningen, det gäller att hitta balansen. Att hålla sig till konceptet 
ser hon som en av IKEA framgångsfaktorer, men man måste också se till 
omvärlden, annars finns det en risk att utvecklingen för företaget stagnerar, 
speciellt på mogna marknader. Hon säger också att detta är något som gäller hela 
företaget, och det är kanske inte deras främsta uppgift att lösa, men hon tycker att 
de små innovationerna på varje avdelning borde få mer utrymme, men hur får 
framtiden utvisa.    
 
I slutet av intervjun presenterade vi vår idé kring testet. Lite osäkra på hur det 
skulle tas emot var vi, då det kan se som kritik på hur man arbetar med 
innovationer och medarbetarinflytande. Det har dock inte medvetet varit vår 
avsikt att kritisera, utan kanske ser hellre att man använder vårt resultat för att se 
fördelarna med att inte ha standardiserade verktyg för att ta till vara på alla idéer, 
detta för att helt enkelt öka effektiviteten kring arbetet med innovationer. 
 
Vårt resultat togs emot med stort intresse, och gruppchefen tyckte att det var 
mycket spännande. Vi var mest intresserade av, om testet är ett medvetet filter för 
att skilja goda idéer från dåliga, eller om det helt enkelt är en slump. Gruppchefen 
tyckte som sagt att det var ett intressant sätt att se ”på det hela”, och sa att hon 
själv aldrig funderat på det. Om sanningen skulle fram så pratades det 
överhuvudtaget inte så mycket om innovationer på golvet. Men visst kunde det 
vara så att testet finns, dock inte medvetet uttänkt av någon trodde hon. 
 
Vi tror att om testet ska fungera framgångsrikt, måste det få verka i skymundan. 
Det måste förbli lite hemligt eftersom det annars skulle mista sitt innehåll och sin 
effektivitet. På högre nivå kanske man borde få ta del av testets olika delar 
samtidigt som man låter cheferna förstå att innovationer även på golvet är viktiga, 
men innan cheferna kan förstå det måste ledningen först tillåta praktik stå jämlikt 
med teori. 
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4.6 Fördelar respektive nackdelar med testet 
Vi har kunnat konstatera att det, som vi ser det, finns ett test för idéer som 
kommer underifrån. Är detta då ett optimalt sätt att hantera alla de idéer som 
uppstår på arbetsplatsen, som alla syftar till att förbättra något, antingen det är 
arbetsplatsmiljön eller optimera försäljningen? Vi ser det som att det är högst 
troligt med detta ”test” att många idéer inte kommer fram till högsta ledningen. 
Detta är ur ledningsgruppen synvinkel endast positivt då arbetsbördan annars 
skulle bli alldeles för stor för dem när det gäller att driva andras idéer.  
 
Som vi tidigare sagt är det chefens uppgift att stötta medarbetaren till att driva sin 
egen idé, inte att göra det åt dem. Risken som vi ser det är dock att många av de 
idéer som inte drivs vidare av den enskilde medarbetaren har en potential till att 
vara riktigt bra innovationer, som skulle kunna ha betydelse för hela IKEA-
världen. Vi har sett exempel på detta.71 Inte alla medarbetare har drivkraften och 
förmågan att driva en idé hela vägen. Kanske är medarbetaren relativt ny på 
arbetsplatsen och har därför inte full insyn i hur till exempel kommunikationen 
fungerar. Detta innebär dock inte att idén är mindre bra, tvärtom brukar det ses 
som positivt i alla sammanhang när man ser något med ”nya friska ögon”. Vi har 
även sett exempel på äldre medarbetare som har tappat drivkraften när deras idéer 
tidigare inte har fått något gehör. Idén har då inte varit tillräckligt bra, eller har de 
själva inte drivit den tillräckligt mycket. Efter ett antal bakslag tappar 
medarbetarna tron på att det lönar sig att komma med idéer, även om den senaste 
kanske är mycket bra och har stor potential. Detta är ytterligare en möjlig fara 
med testet, när man gör det för svårt. Vi vill här också påpeka att det inte spelar 
någon roll om medarbetaren är gammal eller ung, ny eller väl inarbetad, alla är 
helt enkelt inte en Idea Champion.  
 
Vi bör ha i åtanke att våra resonemang utgår endast från organisationen så som 
den ser ut på just på IKEA. Vi har fått tydliga signaler på att det inom IKEA inte 
finns någon brist på idéer och därmed kan testet vara ett bra sätt att sålla idéer. 
Däremot inser vi att testet inte alls kan appliceras på en organisation där det råder 
idébrist, eftersom det leder till att ännu färre idéer kommer fram. 
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För att sammanfatta detta vill vi här kort redovisa vad vi anser vara fördelar och 
nackdelar med testet. Fördelarna med testet tycks vara att det blir ett naturligt 
urvalsverktyg för internrekrytering samt att ledningsgruppen inte överhopas av allt 
för många idéer som inte passar in i konceptet. Nackdelarna är då å andra sidan att 
många bra idéer aldrig kommer att kunna realiseras då allt ansvar ligger på den 
enskilde individen, samt att negativitet till att överhuvudtaget komma med idéer 
kan spridas till andra som eventuellt har större drivkraft. En av de intervjuade 
gruppcheferna utrycker det också som en fara att de i sin roll kanske inte alltid är 
så bra på kommunicera att idéer faktiskt uppskattas, utan ser det ofta som en 
självklarhet att alla är medvetna om detta. Om denna tendens fortsätter under allt 
för lång tid kommer det glömmas bort av medarbetarna och vetskapen om denna 
uppskattning försvinner och sprids då inte naturligt vidare i organisationen.    
 
 
4.7 Slutsats 
Vi kan här i vår slutsats konstatera att svaret på vår frågeställning är att IKEAs 
gruppchefer inte har några verktyg för att ta vara på medarbetarnas idéer. Det 
finns däremot förutsättningar och inbyggda system för idéer att kunna spridas 
inom organisationen. Att organisationen inte har utvecklat dessa förutsättningar 
till att bli riktiga verktyg anser vi att det finns en poäng med. Poängen är att 
idéerna från golvet ska filtreras, det är ett test. Genom att utveckla vår idé kring 
testet har vi på ett sätt kanske gått lite längre i vår analys än vad vi gjort om vi nöjt 
oss med att endast svara på vår initiala frågeställning och med det har vi även gått 
längre i vår analys än det område som vår teori täckte. Att vi kunde låta oss själva 
göra det har berott på vår iterativa ansats. Vi anser att i detta examensarbete är det 
testet som är vårt viktigaste och främsta kunskapsbidrag.  
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INTERVJUGUIDE- Personalchef 
 
1) INLEDNING  
? Vilka är vi 
? Vad vi gjort innan 
? Förklara vår uppsats och syfte 
? Planering för intervju (tidsplan och upplägg) 
 
2) MJUKSTARTSFRÅGOR 
? Namn  
? Position på företaget 
? Karriär på IKEA  
? Ansvarsområden  
? Närmaste medarbetarna och deras positioner 
 
3) TEMAN 
1. Utbildning av mellanchefer  
2. Förändringsgraden i organisationen  
3. Utveckling av nya arbetsmetoder 
4. Standardiseringsgraden på medarbetares arbeten 
5. Intern kommunikation mellan chefer  
 
 
4) KVALITATIVA FRÅGOR 
Tema 1 
? Beskriv en god ledare på IKEA, 
? Hur ser rekrytering och utbildningen ut för nya chefer idag?  
 
? Stämmer utbildningen överens med framtida utmaningar som chef? Styrkor och 
svagheter i utbildningen  
 
? Finns det några strategiska tillvägagångssätt att behandla nya idéer? Utbildas chefer i 
detta? 
 
? Hur behandlas nya idéer på IKEA.  Vad kan en medarbetare förändra?  
 
? Finns idéer och utveckling med på agendan?  
 
Tema 3 
? Utveckling av arbetsmetoder, uppifrån och ned eller nedifrån och upp 
 
Tema 4 
? Hur viktigt är det för er att arbete utförs IKEA style dvs. hur styrt är grupp och 
gruppchefers arbete av standardisering gjord på högre nivå?  
 
Tema 5 
? Beskriv de interna kommunikationerna kommunikationsvägar mellan chefer? Möten, 
info, feedback, utvärdera 
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Intervjuguide- Gruppchefer 
 
INLEDNING 
• Vilka är vi 
• Vad har vi gjort 
• Förklara vår uppsats och syfte  
• Planering för intervju (tidsplan och upplägg) 
 
MJUKSTARTSFRÅGOR 
• Namn 
• Position på företaget 
• Karriär på IKEA 
• Ansvarsområden 
 
TEMAN 
• Internutbildning- organisationens förväntningar 
• Standardiserat arbete (byråkratiseringsgrad) 
• Utveckling av nya arbetsmetoder 
• Medarbetarnas kompetens 
• Intern kommunikation mellan chefer 
 
FRÅGOR 
 
Tema 1 
• I internutbildningen- pratas det något om att ta till vara på medarbetarnas kompetens/ 
idéer. 
• Har du fått verktyg i din utbildning att ta till vara idéer i din grupp. Dvs lyfta upp idéer 
på högre nivå. 
• Finns en önskan uppifrån och idéer nedifrån. 
 
Tema 2 
• Är arbetssättet förutbestämt eller finns det utrymme för egna lösningar på vardagliga 
problem/arbetsuppgifter 
• Är det alltid positivt att ta egna initiativ. 
 
Tema 3  
• Om ni kommer på ett bättre sätt att utföra en uppgift, stannar det inom er grupp? Hur 
gör du för att sprida innovationen vidare? 
• Är det ny kunskap? Känns det viktigt, kan det ha betydelse för hela IKEA. 
 
Tema 4 
• Har du en känsla av att det finns mycket buzz inom organisationen? (Buzz, mycket 
idéer som det talas om….) 
 
Tema 5 
• Hur kommunicerar du med din och andra gruppchefer? Vertikal/Horisontell 
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